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Gedurende mijn carrière als onderzoeker van 
hr-vraagstukken, inmiddels al ruim vijftien 
jaar, zijn er heel wat instrumenten aan de 
gereedschapskist van hr-professionals toegevoegd. 
Langzaamaan is er een verschuiving te zien in de 
aard van het gereedschap: van het aanpakken 
van misstanden (stress, burn-out) naar het 
bevorderen van positieve uitkomsten, zoals 
bevlogenheid, vitaliteit, werkgeluk en gezondheid. 
Gezondheidsmanagement, erop gericht om 
medewerkers duurzaam voor de organisatie te 
behouden, is de nieuwste aanwinst van de hr-
toolbox. Net als de andere gereedschappen lijkt 
ook dit instrument erg sympathiek (aandacht 
voor de medewerkers). Tegelijkertijd kunnen hr-
gereedschappen medewerkers het gevoel geven 
dat er iets aan hen schort, het gevoel dat ze er 
alleen voor staan om aan de eisen van het werk te 
voldoen. De werkgever die zijn medewerker naar 
een cursus stresspreventie stuurt, legt – onbewust 
– de verantwoordelijkheid voor gezondheid en 
vitaliteit bij de medewerker zelf neer. Hierdoor kan 
deze het gevoel krijgen dat het zijn schuld is dat 
hij het werk niet aankan. Daarmee samenhangend: 
voor sommige werkgevers rechtvaardigt het 
aanbieden van een gezondheidsprogramma meer 
en hogere eisen aan medewerkers. Eisen over 
overwerk bijvoorbeeld. Hoe terecht is dat? En wat 
is het effect? 
In het delicate evenwicht tussen beleid en 
praktijk bevindt hr zich op een cruciale positie: 
als medevormgever van het organisatiebeleid 
en als aanspreekpunt voor medewerkers. Die 
positie kan zomaar in een onmogelijke spagaat 
eindigen als hr niet bij de les is. De gezondheid 
van álle medewerkers is erbij gebaat als het 
gezondheidsmanagement is verankerd 
in de organisatie- en hrm-strategie, 
én als de verantwoordelijkheid voor 
gezond personeel wordt gedeeld tussen 
werkgever en werknemer. Zo geeft 
het gezondheidsmanagement niet 
alleen antwoord op de vraag wat de 
medewerker kan doen om gezond te 
blijven, maar ook wat de werkgever 
moet doen om een gezonde 
werkomgeving te creëren waarin 
werknemers optimaal kunnen presteren. 
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gedragsverandering die de organisatie  
voor ogen had. De hr-manager had dit 
kunnen voorkomen door te benadrukken 
dat ook andere aspecten in het beleidsplan 
moeten worden meegenomen. Bijvoorbeeld 
een uitnodiging aan medewerkers om mee 
te denken over preventie: hoe kunnen 
bepaalde klachten worden voorkomen? 
Of een passage over de rol van de 
leidinggevende bij gezond werken.”
Niet te veel focussen op doelen, 
dus? 
“Natuurlijk wil je als zorgorganisatie 
ergens naar toewerken. Dat is ook prima. 
Zolang je maar niet vergeet dat de weg 
ernaartoe bepalend is voor het succes van 
een vernieuwing.”
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Beeldvorming maakt 
of breekt beleid
De relatie tussen organisatieklimaat (broeikas) 
en organisatiecultuur (wortels), waarbij de 
boom de organisatie uitbeeldt. Het organi­
satieklimaat is goed te beïn vloeden, de organi­
satie cultuur alleen via het klimaat.
